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Die Sächsische Landesbibliothek – Staats- undUniversitätsbibliothek Dresden stellt sich fürdie Zukunft auf. Dazu zählt in besonderem
Maße die Weiterentwicklung der betriebsorganisa-
torischen Rahmenbedingungen. Sie sind Vorausset-
zung für ein dauerhaftes erfolgreiches Agieren des
Hauses auf hoch dynamischen Informations- und
Wissensmärkten. Unterstützung erhält die Biblio-
thek dabei vom Sächsischen Landtag, der sich im
Januar – einem Antrag der Regierungsfraktionen
folgend – einstimmig zur Zukunft der SLUB in der
Spitzengruppe der deutschen Bibliotheken und zu
dafür notwendigen Anpassungen der  Organi -
sations- und Rechtsform bekannt hatte (vgl. BIS
2011/1, S. 9 – 11). Die Staatsministerien für Wis-
senschaft und Kunst (SMWK) und für Finanzen
(SMF) gestalten diesen Prozess aktiv mit. 
Unter Federführung der SLUB hat seit Jahresbeginn
eine Arbeitsgruppe aus Vertretern des Wissen-
schafts- und des Finanzministeriums sowie der
Bibliothek gemeinsam mit externen Beratern die
Möglichkeiten für eine rasche  Haushaltsflexibi -
lisierung untersucht und am 5. Mai des Jahres den
Staatssekretären der beteiligten Ministerien, 
Dr. Henry Hasenpflug (SMWK) und Hansjörg
König (SMF) ihre Vorschläge unterbreitet.  
Kerngedanke ist die Einführung des Neuen Steue-
rungsmodells (NSM) in der SLUB in zwei Schrit-
ten: Ein zunächst kameral geprägtes NSM-Basiscon-
trolling erlaubt der Bibliothek bereits zum 1. Januar
2012 signifikante Haushaltsflexibilisierungen und
wird im zweiten Schritt zu einem kaufmännischen
Rechnungswesen weitergeführt. Die Gründung
eines Staatsbetriebs ist dabei eine Option. 
Das Neue Steuerungsmodell
Ursprünglich für die Kommunalwirtschaft in Til-
burg (Tilburger Modell, 1986) entwickelt und nach
1991 von der KGST als Neues Steuerungsmodell
auf die deutschen Gegebenheiten zugeschnitten,
wird das NSM inzwischen auch in den Bundeslän-
dern als Instrument zur Verwaltungsoptimierung
eingesetzt. Außerhalb der kommunalen Gebietskör-
perschaften (u.a. Landeshauptstadt Dresden) gibt 
es in Sachsen bereits mehrere positiv evaluierte 
NSM-Projekte, darunter die Staatlichen Kunst-
sammlungen Dresden. 
Dreh- und Angelpunkt des NSM ist die outputbe-
zogene Steuerung der Organisationseinheiten durch
dezentrale Ressourcenverantwortung und eigene
Budgets. Eine klare Output-Definition gewährlei-
stet in Kombination mit entsprechenden Zielverein-
barungen und Controllingsystemen einen effektiven
wie effizienten Ressourceneinsatz. Konsequente
Produktbildung, Budgetierung, Kontraktmanage-
ment und Wettbewerb sind damit unabdingbare
Voraussetzungen für den Erfolg des Neuen Steue-
rungsmodells.
Damit folgt dieser Ansatz nicht nur einem  lebens -
nahen Pragmatismus, sondern bildet –  ordnungs -
politisch betrachtet – wesentliche  marktwirtschaft -
liche Grundzüge ab. Für klar definierte und
zwischen den Hierarchiestufen vereinbarte Produk-
te bzw. Leistungen werden Budgets zugewiesen. Die
Verwendung des Budgets liegt in der Verantwortung
der produzierenden bzw. leistenden Struktureinheit,
die ihrerseits am Erfolg gemessen wird. Dabei ist der
Budgeteinsatz in Relation zu Qualität und Quanti-
tät des Outputs zu betrachten: Wird das Produkt
mit seinen konkreten Merkmalen überhaupt benö-
tigt? Was kostet die Herstellung? Gibt es kostengün-
stigere Alternativen, die sich positiv auf das für  an -
dere Produkte verbleibende Budget auswirken?
Voraussetzung für das Funktionieren eines solchen
Systems sind Anreize in Form von positiven wie
negativen Sanktionen. Gute Leistung muss sich loh-
nen; Schlechtleistung darf sich nicht lohnen. Lei-
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Personalstelle im Jahresdurchschnitt rein rechne-
risch rd. 3.000 Einheiten bearbeitet (2010: 3.324),
die seither innerbetrieblich als Maßstab für die Res-
sourcenplanung in diesem Segment gelten. Die
Overhead-Quote der Abteilung (Zeitaufwand für
Abteilungsleitung und Koordinierungsaufgaben in
Relation zur Produktion) beträgt respektable 5,8 %. 
Produktbildung in Bibliotheken ist also nicht nur
möglich, sondern im Interesse eines effizienten Ein-
satzes der stets knappen Ressourcen sinnvoll und
sogar geboten. Dies gilt nicht zuletzt auch für die
Argumentation gegenüber dem Unterhaltsträger –
eine Erkenntnis, die sich auch in wissenschaftlichen
Bibliotheken vermehrt Bahn bricht. Alle in
Deutschland führenden Häuser weisen „gelebte“
betriebswirtschaftliche Transparenz als eine wichtige
Grundlage für ihren werthaltigen Erfolg am Infor-
mationsmarkt auf. 
Gute Noten von externen Beratern
Der in der SLUB Dresden angestoßene Budgetie-
rungsprozess wird seit Anfang des Jahres durch die
syncwork AG (Dresden, Berlin, Zürich u.a.) als
externe Beraterin begleitet. Das vor zehn Jahren
gegründete Unternehmen hat sich auf die Beratung
der öffentlichen Hand spezialisiert und verfügt über
einschlägige Expertise. Zu den Referenzkunden in
Sachsen zählen u.a. nahezu alle Staatsministerien,
die Landeshauptstadt und die Staatlichen Kunst-
sammlungen Dresden. Erfahrungen beim Aufbau
stungsstimulanz erschließt neues Potential, während
entsprechende, vorab vereinbarte Konsequenzen
geeignet sind, das bekannte Phänomen des „Tritt-
brettfahrers“ zu vermeiden. 
Produkte in der Bibliothek?
Eine erfolgreiche Budgetierung erfordert die klare
Definition von Produkten bzw. Leistungen, denen
dann aufwandsbezogen Budgets zugeordnet werden. 
Eine Bibliothek ist aber kein Produktionsbetrieb.
Wie soll eine Produktbildung für die z.T. hochkom-
plexen bibliothekarischen Prozesse funktionieren?
Die Antwort findet, wer sich vergegenwärtigt, dass
die hier zu betrachtenden Produkte nicht das Ergeb-
nis einmaliger Aktionen (das wären Projekte), son-
dern Ergebnisse standardisierter Abläufe mit konti-
nuierlichen Inputs sind. Die Hauptprozesse einer
jeden (Groß)Bibliothek – Bestandsentwicklung,
Medienerschließung und Informationsvermittlung
– sind damit nicht nur geeignet, sondern geradezu
prädestiniert, ihre Kosten und Leistungen im Inter-
esse innerbetrieblicher Transparenz produktbezogen
abzubilden. Es ist daher auch kein Zufall, dass die
SLUB in ihrer Abteilung Bestandsentwicklung seit
2007 einen Hauptproduktkatalog führt und regel-
mäßig fortschreibt. Ausgewiesen werden die Perso-
nalstückkosten beispielsweise für die Einarbeitung
von Kaufmonografien (rd. 15 Euro) und Zeitschrif-
tenheften (rd. 3 Euro) oder für die Digitalisierung
(Roboter: 17 Cent je Digitalisat; Auflichtscanner:
26 Cent). Im Monografiengeschäftsgang werden je
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einer bibliothekarischen Kosten- und Leistungsrech-
nung hat syncwork in der Universitätsbibliothek der
Freien Universität Berlin gesammelt.
Aufgabe der Berater war es zunächst, im Rahmen
einer Ist-Analyse das Controlling und Reporting der
SLUB umfassend zu bewerten und dabei zu untersu-
chen, ob und inwieweit die von der Bibliothek auf
diesem Gebiet bereits geleisteten Vorarbeiten für das
Neue Steuerungsmodell genutzt werden können.
Gemeinsam mit der Projektlenkungsgruppe aus Ver-
tretern des SMWK, des SMF und der Bibliothek
sollten zudem Entwicklungsszenarien für eine Bud-
getierung des Hauses im Rahmen des Neuen Steue-
rungsmodells abgeleitet werden. Das SMF hatte die
Finanzierung dieses Auftrages übernommen. 
Das in der SLUB aufgebaute kennzahlenbasierte
Controlling schätzten die externen Berater überein-
stimmend als gute Basis für eine NSM-Implementie-
rung ein. Dies gilt insbesondere für den Hauptpro-
duktkatalog der Bestandsentwicklung und für die in
der Benutzungsabteilung geleisteten Vorarbeiten.
Insgesamt – so das Fazit der syncwork AG – bildet
das Berichtswesen der SLUB ein wichtiges Steue-
rungsinstrument für die Generaldirektion und die
Abteilungsleitungen. 
Zwischenergebnisse im Mai 2011 
und nächste Schritte
Gemeinsam mit den Beratern hat die  Projekt -
lenkungsgruppe einen zweistufigen Vorschlag zur
NSM-Einführung in der SLUB erarbeitet: Zum  
1. Januar 2012 soll zunächst ein kamerales Basiscon-
trolling implementiert werden, das bereits  wesent -
liche Haushaltsflexibilisierungen beinhaltet. In
einem zweiten Schritt folgt dann der möglicherwei-
se mit Gründung eines Staatsbetriebes verbundene
Aufbau eines kaufmännischen Rechnungswesens. 
Die Ergebnisse der syncwork AG und der Verfah-
rensvorschlag der Projektlenkungsgruppe sind am 5.
Mai von den Staatssekretären für Wissenschaft und
Kunst und für Finanzen übereinstimmend gebilligt
worden. Sie bilden damit den Ausgangspunkt für
das im laufenden Jahr umzusetzende NSM-Basis-
controlling als erste Ausbaustufe einer umfassenden
Budgetierung der Sächsischen Landesbibliothek –
Staats- und Universitätsbibliothek Dresden. Die
Beschäftigten der Bibliothek stehen der NSM-Ein-
führung grundsätzlich positiv gegenüber und ver-
knüpfen berechtigterweise hohe Erwartungen an
den Erfolg des Projekts. Der Personalrat ist in der
Projektlenkungsgruppe vertreten und wird von der
Generaldirektion auch künftig im Sinne einer ver-
trauensvollen Zusammenarbeit proaktiv informiert.  
Nächste Schritte sind der Abschluss der bereits vor-
bereiteten NSM-Anpassungsvereinbarung zwischen
SMWK und SMF als den beiden beteiligten Ressorts
und der Aufbau eines Produktkataloges für die
gesamte SLUB. Außerdem gilt es, die für die Stun-
denrechnung im NSM-Basiscontrolling erforderliche
Software einzuführen, für die das vierte Quartal
2011 als Testzeitraum vorgesehen ist. Über den Auf-
bau eines kaufmännischen Rechnungswesens und die
Gründung eines Staatsbetriebes werden die Staatsse-
kretäre der beteiligten Ministerien voraussichtlich im
Oktober entscheiden. Die syncwork AG wird die
Budgetierung der SLUB auch weiterhin begleiten.
Das Finanzministerium hat dafür bereits finanzielle
Unterstützung in Aussicht gestellt. 
Maßstab für den Erfolg des gesamten Projektes bleibt
die Umsetzung der für den 1. Januar 2012 avisierten
Haushaltsflexibilisierungen. Bereits erfolgte Abstim-
mungen zwischen dem SMWK und dem SMF sehen
neben einer signifikant vereinfachten Titelstruktur
mit umfassender Deckungsfähigkeit die teilweise 
Flexibilisierung zwischen Personal- und Sachetat vor,
ebenso die Möglichkeit zur periodenübergreifenden
Rücklagenbildung. Zu Beginn des neuen Haushalts-
jahres 2012 würde die SLUB damit einen Großteil
der kameralen Restriktionen abstreifen, die bislang
die Nachhaltigkeit ihrer Erfolge gefährden. Ganz in
der Intention des eingangs zitierten Landtagsbe-
schlusses „Zukunft für die SLUB“ wäre dies eine 
entscheidende Weichenstellung für 
die Zukunft von Sachsens Staatsbi-
bliothek. 
Über den weiteren Verlauf und
seine Ergebnisse werden wir Sie
informieren. 
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